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Vendre amb passaport
El recurs als orígens forma part de l’arsenal de polítiques
comercials amb què compten les corporacions multinacionals, 
i al qual no renuncien fins i tot en un món globalitzat, en què
aquesta classe d’atributs són més volàtils i fràgils. L’abast
d’aquesta estratègia és condicionada per la solidesa de les realitats
que busca transmetre: el recurs a la identitat com a estratègia
comercial funciona si al darrere hi ha una economia de prestigi;
sense aquesta fortalesa prèvia, no està escrit que les polítiques
comercials basades en la marca país tinguin l’èxit assegurat. 
RAMON AYMERICH
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El disseny nòrdic
La mostra més visitada l’hivern passat al museu
MKG d’Hamburg va ser «Fenomen Ikea», en la
qual es van exposar més de 250 objectes per a la
llar concebuts i comercialitzats per aquesta mul-
tinacional sueca fundada el 1943 per Ingvar
Kamprad. No és freqüent que una companyia
que podríem encabir de manera genèrica en el
camp de la gran distribució sigui objecte d’expo-
sicions, però, com expliquen en el catàleg els
seus comissaris, Ikea ha estat capaç de portar a
la pràctica la «democratització del disseny» que
tant havien somiat el Werkbund, la Bauhaus i
altres moviments artístics del primer terç del
segle XX.
Efectivament, Ikea és una mostra reeixida de
com una marca pensada per al consum de mas-
ses pot ser també objecte de veneració per seg-
ments de la població més cultes i reduïts. Però
també és un bon exemple de com fer de l’origen
d’una empresa un valor diferencial. Ikea és una
marca global. Si algú es pren la molèstia d’aga-
far qualsevol vas de ceràmica de la companyia
pot comprovar com a sota porta imprès el Made
in Romania, de la mateixa manera que alguns
dels seus productes tèxtils portaven enganxat
encara no fa gaire el Made in Spain d’alguna
empresa tèxtil catalana. A la central d'Ikea es
van començar a desprendre de la producció ja fa
molts anys: el primer proveïdor estranger d’Ikea
era polonès i va començar a treballar per als
suecs al principi de la dècada de 1960. Però Ikea
ha retingut a Suècia allò que dóna valor i dife-
rencial a la marca: el disseny.
Ikea no tan sols triomfa per preu i
producte; també ho fa pel consens 
que susciten els valors que transmet.
Els productes Ikea són el resultat de l’estilització
per al gran mercat del modernisme escandinau i
el folklore suec. Com a l’empresa li agrada expli-
car en les seves publicacions, Ikea va néixer a la
regió sueca de Småland, un país pobre «on la
gent té fama de treballar dur i de viure frugal-
ment». Tots els productes, o almenys una bona
part, estan fabricats en països manufacturers
caracteritzats pel baix cost de la seva mà d’obra.
Però el disseny és ben bé escandinau, i per si a
algú no li havia quedat clar, en qualsevol botiga
del món cada objecte manté el seu nom d’ori-
gen suec, probablement impronunciable per a la
major part dels 660 milions de persones que
visiten anualment els seus centres comercials i
compren els seus productes. Ikea ha triomfat al
mercat perquè ofereix qualitat mínima a bon
preu (una obsessió que està present a l’empresa
des del seu inici) i per una habilitat especial per
a adaptar-se amb molta rapidesa als canvis
demogràfics i de costums a la societat occiden-
tal. Però sense el gran consens social i cultural
de què gaudeix l’empresa, estructurat al voltant
del disseny i els orígens, Ikea no seria el mateix.
L’obsessió de Nokia ha estat justament
la contrària que la d’Ikea: a la seva
web corporativa costa molt descobrir
on són els seus orígens. 
Ikea no és l’única empresa escandinava que ha
fet d’aquests origens el seu valor diferencial.
Marimekko, una companyia finlandesa de roba
per a la dona i per a la llar, també practica
aquesta estratègia. Fins i tot l’accentua: Mari-
mekko es presenta sempre com «la moda fin-
landesa». L’empresa, creada el 1951 i
comandada sempre per dones, juga en una altra
lliga, la de la roba cara per a segments més
exclusius del mercat, cosa que la fa molt menys
coneguda que Ikea. 
Però no totes les empreses nòrdiques juguen el
mateix joc. Nokia, el darrer gran fenomen de la
indústria nòrdica, apareix des del seu naixement
en el mercat dels mòbils sense cap mena de
referència al seu origen. Sigui per la naturalesa
del producte que comercialitza, el telèfon mòbil,
o per altres raons, l’obsessió de Nokia ha estat
justament la contrària: a la seva pàgina web cor-
porativa costa molt descobrir on són els seus
orígens. I, contràriament, els mots global i món
predominen en tot el seu vocabulari.
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El somni americà
L’apel·lació als origens pot semblar una estratè-
gia menor en una economia que ha accentuat el
seu perfil global a gran velocitat. De fet, l’estra-
tègia d'Ikea no és precisament majoritària entre
les grans corporacions multinacionals. Les grans
marques volen ser globals, i intenten expressar
aquesta voluntat de globalitat de maneres molt
diferents. El cas de Coca-Cola, molt semblant
encara que diferent en els ritmes i els temps al
de les hamburgueseries McDonald’s, n’és un
bon exemple. Fins a la meitat dels anys vuitanta
del segle XX, Coca-Cola expressava aquesta glo-
balitat amb la venda del somni americà. I no era
l’única. En aquells anys, Marlboro es venia com
«el sabor genuïnament americà», paternitat que
Com Ikea, la marca finlandesa de roba per a dona i per a la llar Marimekko fa del seu origen nòrdic el
seu valor diferencial.
Marlboro es venia com «el sabor genuïnament
americà», paternitat que es disputava amb Winston.
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es disputava amb altres marques de cigarretes
com Winston. Tornant a Coca-Cola, els seus
consumidors sabien que darrere cada glop s’a-
magava la promesa de gaudir de l’estil de vida
dels Estats Units. Però en el tombant de la
dècada dels anys vuitanta del segle XX la multi-
nacional va començar a modular el missatge de
globalitat que oferia –per a Coca-Cola, com per
a quasi tothom aleshores, la globalitat era sinò-
nim d’americanitat– i a adaptar-lo a realitats
molt diferents. Les raons d’aquests canvis
obeïen menys a l’existència de competidors –no
és casualitat que les alternatives a la Coca-Cola
procedissin de països socialistes o de les socie-
tats islàmiques, en què el model americà hege-
mònic era més fortament contestat– que a una
creixent hostilitat cap a la manera americana de
veure el món. 
La globalitat és, però, un fenomen carregat de
paradoxes. Prenem, per exemple, el cas de Bud-
weiser, una cervesa que en els mercats asiàtics –i
probablement en altres mercats emergents– és
vista com un símbol de la cultura nord-ameri-
cana, i segurament això té molt a veure en el
seu consum. Però, en realitat, Budweiser ja fa
temps que no és americana, és propietat de la
societat belga Anheuser-Busch InBev, que, a la
vegada, és el resultat de la fusió entre la brasi-
lera AmBev i la belga Interbrew. I no cal dir-ho:
no s’elabora als Estats Units. Globalitat i
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orígens, com es pot comprovar, conformen un
joc de miralls difícil de destriar. 
Fins i tot els missatges «globals» es
modulen i canvien en funció dels
balanços de forces culturals i
polítiques de cada moment.
La qualitat és en l’origen
Però sovint no cal fer les coses tan explícites.
Vegem el cas, per exemple, d’Eric Schmitt, un
home que va comandar Seat, la filial de Volks-
wagen a Martorell, en els anys 2007 i 2008. Cada
vegada que Schmitt rebia un periodista a l’em-
presa, aquest no trigava ni mitja hora a percebre
que Seat encara estava lluny de l’objectiu que els
seus propietaris s’havien fixat per a la compa-
nyia: convertir-la en una empresa «alemanya»;
alemanya, en la mesura que aquest adjectiu és
sinònim de qualitat i de bona tecnologia. 
I, de fet, durant tota la dècada dels anys vui-
tanta, la publicitat central de Seat al mercat
espanyol era exactament aquesta: «Seat, tecno-
logia alemanya al teu abast.» Però, tornant a la
fàbrica de Martorell, en les visites, Schmitt
ensenyava al seu interlocutor l’interior dels
automòbils que s’estaven construint i xiuxiue-
java: «Ho sent? Veu com vibra? Doncs no ho
hauria de fer!» Schmitt no feia mai el més petit
comentari sobre les causes de la pitjor qualitat
dels automòbils de Seat, però sempre acabava
per donar una classe magistral de com s’havien
de fer les coses, que en definitiva era fer-les a
l’alemanya. I si no quedava del tot clar, comen-
çava a parlar de les meravelles dels Audi (fets a
Alemanya).
Un dia, en una de les visites que van fer els
periodistes al senyor Schmitt, el moment més
feliç per a ell va arribar quan li va tocar mostrar
una cadena de muntatge experimental on es
feien proves de qualitat amb les juntures de
cautxú de les portes. Va ser quan va presentar als
periodistes la persona que estava al front de la
Malgrat ser propietat d’una multinacional
belga, Budweiser segueix venent l’American ale.
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cadena, un jove ros i de cara rosada que acabava
d’arribar d’Ingolstad (a Baviera) per mostrar als
seus col·legues catalans com es feien les coses
allà dalt. Va ser el primer dia en què es va poder
veure somriure Schmitt –cosa estranya en ell–,
just en el moment que deia, en veu baixa: «és
alemany».
Schmitt transmetia el missatge que només mans
alemanyes sabien fer productes com aquells. I es
comportava així perquè s’ho creia de veritat! Era
xovinisme, però era alguna cosa més que xovi-
nisme. Si els productes que ensenyava no
haguessin estat bons, el seu discurs hauria sem-
blat buit. Però el que el sustentava eren anys i
anys de treball ben fet, d’una experiència tecno-
lògica que s’endinsa fins a les primeries del
segle XX, quan les fàbriques alemanyes ja rivalit-
zaven amb gran èxit amb les nord-americanes i
van demostrar que eren capaces de fabricar pro-
ductes manufacturers molt sofisticats alhora que
bastien una tecnologia molt més complexa que
la de la resta de veïns europeus. 
El missatge que la tecnologia alemanya és una
cosa important es transmet des de pràcticament
totes les grans multinacionals alemanyes, fins i
tot d’aquelles que han accentuat més el seu per-
fil global, com ara Siemens. Bàsicament perquè
en el món global, i això és el més important,
«tecnologia alemanya» és l’adjectiu que fa que
un consumidor pagui més per un producte quan
en té al costat d’altres aparentment iguals però a
un preu més barat. 
Les multinacionals alemanyes, fins i
tot les més globals, venen
implícitament la identificació
Alemanya = tecnologia.
No es pot presumir del que no es té. Les empre-
ses xineses, ara per ara, no tenen cap necessitat
d’utilitzar una estratègia basada en la qualitat
dels seus productes. Entre altres coses perquè el
seu avantatge competitiu rau en el preu. És més,
si intentessin atacar comercialment segments de
mercat més alts, els seus orígens, fins i tot, els
perjudicarien a l’hora de trobar els clients. Xina
és sinònim de preu barat i, ara per ara, de baixa
qualitat; de la mateixa manera que Alemanya és
sinònim de bona tecnologia i d’alta qualitat o
que França i Itàlia són països que sempre han
tingut excel·lent recepció en dos segments de la
indústria, la moda i els productes alimentaris.
Victorio y Lucchino és una firma de moda espa-
nyola formada pel cordovès José Victor Rodrí-
guez Caro i el sevillà José Luis Medina del
Corral.
Formalment l’empresa es presenta com un dels
productes més acabats de la moda espanyola.
En la pràctica, però, sempre els ha costat expli-
car per què van triar aquest nom comercial si
no és perquè tot el que sona a italià ven més en
el món de la moda que no pas si ve d’Espanya.
El mateix es pot dir del sector agroalimentari.
Hi ha productes, com el xampany francès, que
són molt difícils de batre en els mercats exte-
riors pels seus competidors italians o catalans. I
és aquest prestigi treballat durant anys el que
permet als fabricants de galetes italians, per
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Duran molts anys, SEAT es va promocionar com
«la tecnologia alemanya al seu abast».
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exemple, col·locar a totes les botigues de delica-
deses del món els cantucini, nom que reben en
italià els catalans i mai no exportats carquinyolis.
El prestigi i la marca es treballen. Però també es
preserven. Prenguem el cas d’Itàlia, on les auto-
ritats econòmiques i polítiques són les primeres
interessades a vetllar per la salut i la fortalesa
dels seus productes. El 16 de març de 2009 el
Parlament italià aprovà l’actualització dels crite-
ris a què s’han de sotmetre les empreses que
aspiren a utilitzar el Made in Italy en els seus
productes, en concret els del tèxtil-moda, la
sabata i la marroquineria. L’Estat italià els exi-
geix que el procés de producció sigui íntegra-
ment fabricat (o almenys en una proporció
superior al 66% del producte) a Itàlia. I que
adoptin sistemes de traçabilitat que permetin
controlar aquests orígens. 
El Made in Italy està regulat de
manera estricta pel Parlament del país
en sectors com la moda o el luxe.
Com es podia sentir en l’elocució del president
del Parlament italià un cop votada i actualitzada
la llei, «del que es tracta és de facilitar als consu-
midors el coneixement del que estan comprant i
al mateix temps defensar els treballadors en
aquest període de crisi». Excés de vigilància? I
tant! I si no, que ho demanin a aquelles empre-
ses catalanes que treballen per a productors ita-
lians. N’hi ha almenys dues de molt prestigiades
per la bona feina que fan en sectors de molt alta
qualitat. El problema és que mai no podran
explicar que són els fabricants d’aquells produc-
tes, perquè estan compromesos per una clàusula
de confidencialitat que els impedeix revelar l’o-
rigen de la manufactura!
La marca de país
En els darrers anys, i des de sectors propers al
món del màrqueting, s’ha anat imposant el con-
cepte de marca de país entesa com la fórmula
necessària per a posicionar un país o una ciutat
en un entorn globalitzat. El concepte ha tingut
ressò en el mercat turístic i en els serveis que
s’hi relacionen. Però està per demostrar que en
altres activitats més relacionades amb la indús-
tria el concepte sigui aplicable sense una realitat
prèvia i tangible.
La marca de país no és un atribut
estàtic. Allò que avui es dóna per
sobreentès, un bon dia trontolla. 
Les raons tenen a veure amb l’ascens
d’altres cultures industrials o amb
canvis sociològics.  
En qualsevol cas, la marca de país  no és un atri-
but estàtic. Hi ha vegades que, allò que es dóna
per sobreentès, un bon dia trontolla. En el cas
de la indústria italiana, algú podrà dir que les
coses ja no són exactament com eren. Fa uns
quants anys la indústria italiana era sinònim
d’innovació i, en part, de qualitat.
Ho era, per exemple, per al tèxtil català, per al
qual els italians eren un model de referència que
les empreses locals van intentar imitar sense
tant d’èxit (curiosament, avui, la distribució tèxtil
catalana, ja sigui Mango o Desigual, els ha pas-
sat la mà per la cara).
En els darrers anys, es manté part d’aquest pres-
tigi –sobretot en el tèxtil de gamma alta–, però la
confiança en els productes industrials italians ha
minvat. Les raons tenen a veure, probablement,
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Els cantuccini italians han assolit un
reconeixement internacional al qual no han arribat
els carquinyolis catalans.
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amb l’ascens d’altres cultures industrials o amb
canvis sociològics en la percepció de les coses
que els competidors han captat amb més rapi-
desa. Ara mateix és fàcil percebre en els comen-
taris de la premsa americana un creixent
menysteniment pel disseny recarregat dels
objectes industrials italians en benefici dels esti-
litzats i simples productes sorgits de la manufac-
tura de les TIC, com els iPod i altres objectes
similars.
L’exemple japonès
El cas més espectacular de la fragilitat de la
marca país en el mercat global la tenim al Japó.
En la dècada dels anys 1980, el prestigi japonès
estava en el seu zenit. Nissan feia publicitat
dels seus productes a Europa amb un sintètic
«els japonesos», amb el benentès que amb això
reflectia el consens i l’admiració que la tecnolo-
gia japonesa havia adquirit en matèria d’auto-
moció i electrònica de consum. El Made in Japan
era el resultat de l’empenta i la perseverància
japoneses que van seguir la gran humiliació del
país a mans dels Estats Units en la postguerra. 
Les fàbriques japoneses ja eren aleshores
empreses serioses. Però no van adquirir les
eines que els havien de permetre donar el salt
internacional fins a la segona meitat de la
dècada de 1940. En aquells moments, el Japó
era un país ocupat, sotmès a una administració
militar estrangera, els Estats Units, que va trigar
encara quatre anys a considerar la possibilitat
de fer del Japó un aliat a la zona. En aquell
context, el cap dels exèrcits d’ocupació, el gene-
ral MacArthur, va cridar a l’arxipèlag un profes-
sor americà, de nom Edwards Deming, pioner
en el control de qualitat a la manufactura, però
relativament poc conegut i considerat als Estats
Units.
Les classes de Deming van ser seguides amb
devoció per tota una generació d’enginyers i
tècnics que van focalitzar totes les energies
d’un país vençut en la creació d’un nou teixit
industrial. D’aquell inici en prové tota una cul-
tura industrial els fruits de la qual han donat la
volta al món: els famosos cercles de qualitat, el
just in time (‘just a temps’) com a fórmula de
gestió dels estocs a les empreses i una política
des recursos humans que aspirava a superar el
conflicte entre treball i capital i que es va arribar
a batejar amb el nom de «toyotisme», ja que
pretenia superar el fordisme com a mètode
d’organització del treball.
L’afer Toyota és la prova de fins a quin
punt les marques de país són fràgils
en el món globalitzat.
En la dècada de 1960, Toyota despuntava ja com
a referència absoluta en el món de l’automòbil i
Sony dominava de manera aclaparadora l’elec-
trònica de consum. Els que van conèixer aquella
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Nissan feia publicitat dels seus productes a
Europa amb un sintètic «els japonesos»
Els japonesos van arribar a teoritzar sobre el
declivi americà en termes de superioritat nipona.
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història parlen de la curiositat i de la humilitat
com els grans motors del miracle japonès. I va
ser, justament, el fet de deixar en un segon
terme aquests dos factors el que explica la pos-
terior degradació del model, l’origen del qual els
historiadors situen en la primera meitat dels
anys vuitanta, just quan el Japó havia arribat al
moment àlgid del seu prestigi. 
El 1985, a l’Hotel Plaza de Nova York s’arribà a
uns pactes monetaris pels quals s’acordava la
revaluació del ien, per tal de moderar la forta
embranzida exportadora japonesa. En paral·lel,
el dretà governador de Tòquio, Shintaro Ishi-
hara, i l’ànima de Sony, Akio Morita, publicaven
«The Japan that can say no» (‘El Japó que pot
dir que no’), en què raonaven el declivi americà
en termes de superioritat japonesa en un to que
va sorprendre per la seva radicalitat.
Vist amb perspectiva, el tancament
cultural japonès explica en part la
davallada posterior de les seves
empreses més importants, entre les
quals Sanyo, Toshiba o Fujitsu. 
Vist amb perspectiva, el tancament cultural
japonès explica en part la davallada posterior de
les seves empreses més importants. En el tom-
bant dels anys noranta cap al canvi de segle,
Sanyo va veure el seu imperi empresarial desba-
llestat; Toshiba i Fujitsu es veieren obligades a
una profunda reorganització; Sony esdevingué
una empresa molt més veïna de Hollywood que
de la cultura japonesa i Mazda, Nissan i Mitsu-
bishi havien acabat totes aliant-se amb grups
estrangers per a encarar una etapa que es defi-
nia per la creixent competència d’uns veïns que
fins feia quatre dies havien menyspreat: Corea
del Sud i la Xina.
Quedava Toyota, però el 2009 també va caure
víctima d’una crisi endegada per un encadena-
ment d’errades resultat, probablement, de la
retallada de costos i d’un creixement que estava
per damunt de les seves possibilitats. El dia que
Akio Toyoda, president i membre de la família
fundadora i propietària de Toyota, va comparèi-
xer davant el Congrés nord-americà per discul-
par-se per la fallida d’alguns dels seus millors
automòbils, els japonesos –que el veien per la
televisió– van saber que el prestigi japonès havia
tocat fons.
Conclusió
La pèrdua de prestigi d’un país a l’exterior pot
arrossegar les seves empreses? La pregunta és
pertinent en la mesura que és relativament
nova. La crisi que es va iniciar el 2007 com una
crisi financera i immobiliària i que després va
afectar tota l’economia productiva ha esdevin-
gut, l’any 2010, una crisi dels estats o, més en
concret, dels estats endeutats, de la capacitat
dels quals de complir amb les seves obligacions
els mercats financers no es refien.
Com hem vist, el prestigi d’un país és una cosa
fràgil en el mercat global, però la categorització i
la simplificació en el diagnòstic d’un país que
fan les agències de qualificació –conegudes en el
món financer com a agències de ràting–, que
atorguen una puntuació a cada Estat, ha
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Akiro Toyoda va compareixer davant el Congrés
nord-americà per reconeixer la fallida de Toyota.
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esdevingut en els darrers mesos una obsessió
que pertorba la imatge que d’aquests països
tenen les opinions públiques.
El diagnòstic d’un país que fan les
agències de qualificació ha
esdevingut una obsessió que pertorba
la imatge que dels països en tenen les
opinions públiques. 
La punxada de la bombolla immobiliària espa-
nyola ha estat un factor de desprestigi per al
model econòmic espanyol. Com ho han estat
també la crítica constant a les seves entitats
financeres i, més darrerament, la incertesa que
plana sobre el sector energètic, que fins no fa
tant era un model de referència a l’exterior. Tot
això afecta en la manera de treballar de les
empreses a l’exterior? La resposta és complexa,
perquè és difícil destriar el que és propi d’uns
moments de crisi i de dificultats de finançament
del que és pròpiament un prejudici en termes
d’imatge. Però al final del mes de juny, quan
s’escriuen aquestes ratlles, arriben les primeres
notícies sobre les dificultats d’empreses espa-
nyoles en contractes ja establerts pel sol fet de
ser espanyoles... La marca de país té també els
seus riscos.
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